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В данной статье представлены результаты эмпирического исследования трудовой мотива-
ции работников предприятий сферы железнодорожного транспорта в период ее структурного 
реформирования. Показано влияние реформы на систему мотивации персонала и риски, кото-
рые она создает для кадрового потенциала организации. Представлена методология, базирую-
щаяся на положениях социально-воспроизводственного подхода, теории социальной интегра-
ции, рискологической парадигмы и двухфакторной теории мотивации Ф. Герцберга. Подробно 
описаны методические приемы, посредством которых были выявлены факторы мотивации 
и  демотивации; определен уровень удовлетворенности факторами мотивации; составлены 
мотивационные профили работников; выявлены причины текучести персонала. Результаты 
представлены в виде сравнительного анализа показателей мотивации у молодых работников 
и работников старших возрастов. Библиогр. 31 назв. Табл. 4.
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 This article presents the results of an empirical study of labor motivation of employees of enterprises 
in the sphere of railway transport during a period of structural reform. The influence of the reform 
on the personnel motivation system and the risks which it creates for the human resources of the 
organization is shown. A methodology based on the principles of socio-reproduction approach, the 
theory of social integration, the risk paradigm and the two-factor theory of motivation of F. Herzberg 
is presented. The methodical procedures by which the factors of motivation and demotivation were 
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form of a comparative analysis of indicators for young workers and older personnel. Refs 31. Tables 4.
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Введение, постановка научной проблемы. Рыночная экономика наглядно 
демонстрирует, что между производственными показателями и умелым использо-
ванием человеческих ресурсов есть прямая зависимость. Персонал предприятия 
становится его основным конкурентным преимуществом. Традиционные способы 
развития производства (через управление финансами, инвестициями, усовершен-
ствование технологий и т. п.) сегодня уже не обеспечивают стабильного экономи-
ческого роста. Всё большее значение приобретает качество персонала и, следова-
тельно, грамотная кадровая политика в организации. 
Современная эпоха требует более грамотных, взвешенных приемов мотива-
ции, чем привычная система «кнут и пряник», которая в недавнем советском прош- 
лом была эффективной и заставляла людей работать с максимальной отдачей сил. 
Сегодня управленцы заняты поисками новых решений: социальных и психологи-
ческих, не исключая, разумеется, административные и экономические. Руководите-
лей всех уровней интересует вопрос: как повысить уровень мотивации сотрудников 
и в результате добиться роста производительности труда? Эта проблема особенно 
актуальна в период кризиса экономики и нехватки финансов, так как эффективно 
выстроенная система мотивации позволяет разумно использовать имеющиеся ка-
дровые ресурсы, получая наибольшую отдачу.
В данной статье представлены результаты исследования, имеющие значение 
как теоретического, так и прикладного характера. Речь пойдет об изучении трудо-
вой мотивации работников предприятий одного из филиалов холдинга ОАО «Рос-
сийские железные дороги» — Ростовской дирекции связи — в период структурной 
перестройки железнодорожной сферы. ОАО «Российские железные дороги» (да-
лее — ОАО «РЖД», компания) является крупнейшим монополистом и работодате-
лем в нашей стране. На ранних этапах структурной реформы, до начала активной 
приватизации филиалов компании, примерно каждый 98-й гражданин России ра-
ботал в ОАО «РЖД»1, на завершающей стадии реформирования ориентировочно 
каждый 171-й россиянин являлся железнодорожником2. 
Структурная перестройка железнодорожной сферы, которая началась в 2001 г., 
еще фактически не завершена, и поставленные цели в полном объеме не достигну-
ты (несмотря на окончание официальных сроков). В результате реформирования 
должны быть решены следующие задачи: разделение железнодорожного транс-
порта по видам деятельности, распределение функций управления между государ-
ственным и  частным капиталом и  многое другое [1]. Сформировавшаяся струк-
тура холдинга оказалась громоздкой, она медленно приспосабливалась к  рынку 
и требовала много финансовых вложений [2, с. 25–39]. 
Для персонала период реформирования компании связан с негативными тен-
денциями и ухудшением условий труда: это сокращение численности работников 
и  их заработной платы; нарушение согласованности действий между смежными 
1 В 2004 г. в ОАО «РЖД» работали 1 млн 465 тыс. человек (URL: http://www.rzd.ru/). Согласно 
данным Росстата, численность населения России в 2004 г. составляла 144 млн 300 тыс. человек (URL: 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/population/demography/ ).
2 На конец 2014 г., после выведения из ОАО «РЖД» основной части дочерних обществ, чис-
ленность работников была 835 800 человек (Годовой отчет 2014. Открытое акционерное общество 
«Российские железные дороги». URL: http://ar2014.rzd.ru/ru/performance-overview/social/hr/). Чис-
ленность населения России в 2014 г., согласно данным Росстата, составляла 143 млн 700 тыс. человек 
(URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/population/demography/ ).
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службами; неоперативное информирование о  создаваемых подразделениях и  от-
ветственных лицах; недостаточное и запоздалое технологическое оснащение и т. д. 
В  то же время успешность и  конкурентоспособность работы железнодорожного 
предприятия определяет именно высококвалифицированный персонал, который 
является его главным ресурсом. В 2010–2011 гг. в ОАО «РЖД» введена новая си-
стема премирования. В соответствии с ней заработная плата работников была раз-
делена на три составные части и поставлена в зависимость от показателей работы 
предприятия и того филиала, к которому оно относится [3]. При этом чем ниже за-
нимаемая должность, тем меньше та часть заработной платы, на которую может не-
посредственно повлиять работник своим трудом. Таким образом, преобразования, 
касающиеся сферы оплаты труда, привели, во-первых, к тому, что величина зара-
ботной платы основной массы персонала фактически не зависит от личного трудо-
вого вклада. Во-вторых, наметилось отставание железнодорожной сферы в оплате 
труда по сравнению с другими отраслями. К тому же ей по-прежнему свойственны 
такие характерные черты, как жесткая иерархичность, приоритет родственного 
найма и «кумовства» в вопросах карьероформирования; авторитарность и исполь-
зование негативного стиля общения руководства с подчиненными; чрезмерная бю-
рократизация [4]. Указанные аспекты имеют мало общего с рыночными способами 
управления персоналом и эффективной системой мотивации.
К сожалению, известные организации (что говорить, если компания вдобавок 
является монополией) в кризисное время часто «держатся на плаву» за счет пре-
стижности своего бренда. Персоналу не уделяется необходимого внимания, моти-
вационная политика часто представляет собой набор формальных инструментов. 
Во время трансформаций давно устоявшихся производственных процессов по-
следствия подобных «управленческих решений» в  сочетании с  достаточно огра-
ниченным бюджетом для стимулирования персонала приводят к снижению удов-
летворенности трудом и росту текучести кадров. Таким образом, реформа сферы 
железнодорожного транспорта, как и общая неблагоприятная социально-экономи-
ческая обстановка в стране, создает значительные риски для кадрового потенциала 
компании. Одновременно в это нелегкое для компании время продолжают возрас-
тать требования к ней (например, масштабное строительство новых магистралей, 
связанное с подготовкой к чемпионату мира по футболу в 2018 г., реконструкция 
Транссиба и проч.). Следовательно, потребностями и стратегией развития сферы 
железнодорожного транспорта диктуется необходимость предотвращения текуче-
сти персонала, его сохранение и закрепление.
Продолжительный экономический кризис и демографический кризис 1990-х гг. 
не могли не сказаться на состоянии такой важной категории персонала, как мо-
лодые работники. Проходя период взросления и профессионального становления 
в обстановке затянувшихся перемен в стране, молодые железнодорожники одно-
временно с этим сталкиваются с трудностями, сопровождающими процесс рефор-
мирования компании. С целью снижения уровня текучести молодых кадров была 
разработана и принята специальная концепция — Целевая программа «Молодежь 
холдинга „Российские железные дороги“ (2011–2015 гг.)», одной из задач которой 
являлось увеличение доли молодежи в общем составе персонала до 25 % [5]. Неуди-
вительно, что молодым работникам в  компании уделяется особое внимание, так 
как они являются будущим железнодорожной сферы, носителями ее потенциала.
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В ситуации, когда крупная организация переживает переходный период, на 
первый план, как уже было показано, выходит решение более насущных вопросов, 
чем изучение потребностей ее работников. Но результаты первых этапов рефор-
мирования наглядно показали, что интересы персонала необходимо учитывать. 
В 2010 г. в аппаратах управления всех шестнадцати железных дорог были созданы 
Центры оценки, мониторинга персонала и молодежной политики [6], одной из за-
дач которых стало отслеживание удовлетворенности трудом, социально-психоло-
гического климата в коллективах, лояльности к компании и т. д. Результаты соци-
ологических исследований начали учитываться при разработке и внедрении раз-
личных нововведений (например, касающихся регламентов взаимодействия между 
новыми структурами на железной дороге, социального пакета и т. п.), а также для 
корректировки проблемных, «узких» мест выбранного курса. 
По запросу Службы управления персоналом Ростовской дирекции связи 
в  2013–2014  гг. было проведено исследование трудовой мотивации сотрудников 
двух предприятий (Ростовского и Минераловодского региональных центров свя-
зи), а также аппарата управления дирекции. В современном мире связь и комму-
никации  — одна из  наиболее динамично развивающихся сфер инфраструктуры. 
Роль систем связи в работе железнодорожных организаций сложно переоценить: 
они жизненно необходимы для нормального бесперебойного функционирования 
сложнейших технических процессов и передачи любого вида информации.
Наш исследовательский вопрос состоял в том, чтобы выявить причины воз-
росшей текучести персонала. В соответствии с данной проблемой мы выдвинули 
предположение о том, что в условиях реформирования железнодорожной сферы 
возникли серьезные демотиваторы, а  мотивационная система оказалась не спо-
собна компенсировать их влияние и  удовлетворить насущные потребности пер-
сонала. Следовательно, потребовалось выявить демотиваторы, изучить и оценить 
существующую систему мотивирования, разработать рекомендации по ее совер-
шенствованию на основании диагностики мотивационных предпочтений железно-
дорожников.
Целью исследования стало выявление специфики трудовой мотивации ра-
ботников в  период реформирования железнодорожной сферы. Основные зада-
чи — в русле социологического подхода разработать методологический конструкт 
и создать инструментарий для данной исследовательской проблематики; изучить 
мотивирующие и демотивирующие факторы; провести сравнительный анализ осо-
бенностей трудовой мотивации у разных возрастных категорий работников. Объ-
ектом описываемого исследования стали сотрудники организаций сферы железно-
дорожного транспорта, предметом — мотивация их трудовой деятельности.
Обзор научной литературы по теме исследования. Трудовая мотивация ис-
следуется достаточно давно представителями разных наук и научных дисциплин, 
таких как психология, социология, менеджмент, экономика и  др. Ей посвящены 
работы многих известных зарубежных и российских ученых: Ф. Герцберга, Х. Хек-
хаузена, С. Шварца, А. Н. Леонтьева, Д. В. Колесова и проч. Проблемам мотивации 
трудовой деятельности наибольшее внимание уделено психологами и экономиста-
ми. Исследователи излагают собственные позиции по поводу причин возникно-
вения мотивации, составляющих мотивационного процесса, классификации фак-
торов мотивации и т. д. Но большинство из них сходятся в том, что мотивация — 
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изменчивая, сложная система, состоящая из  различных мотивов; одновременно 
это и многостадийный процесс, в ходе которого рождается мотив, т. е. он может 
стать «продуктом» этого процесса. Несколько наиболее значимых мотивов состав-
ляют мотивационное ядро личности работника. Кратко мотивационный процесс 
можно представить так: потребность  — стимул  — мотив (как установка к  дей-
ствию)  — трудовое поведение. «Точкой отсчета» мотивационной цепочки всегда 
является потребность. Суть процесса мотивации к труду заключается в развитии 
внутренних побудительных сил, благодаря которым используются резервы трудо-
вой активности. Стимулирование является своего рода внешним воздействием, 
которое осуществляется посредством создания такой трудовой среды, в условиях 
которой личность работника определенным образом побуждается к действию [7]. 
Можно говорить о  том, что система мотивации работников будет эффективной, 
если она основывается на комплексе стимулирующих мер: организационных, ка-
дровых и социально-психологических. Все эти аспекты, их взаимное влияние, соз-
дают мотивационную среду для персонала. 
В нашем исследовании сравнивались две возрастные группы: молодые работ-
ники (17–30 лет) и работники старшего возраста (31–52 года). В связи с этим об-
зор научной литературы и теоретико-методологический конструкт опираются на 
теории, изучающие мотивационно-потребностную сферу и  отличительные осо-
бенности различных поколений работников, присутствующих в изучаемой выбор-
ке. Теория поколений, созданная в начале 1990-х гг. на западе Н. Хоувом и В. Штра-
усом («Strauss-Howe generational theory») и впоследствии адаптированная в соот-
ветствии со спецификой отечественного рынка труда, предоставляет портреты 
нескольких возрастных категорий российских работников [8].
Ученый Ф. Герцберг, автор двухфакторной теории мотивации, выделял два 
рода потребностей у работников: первый — это гигиенические, т. е. позволяющие 
избежать физиологического дискомфорта и неудовлетворенности от трудовой де-
ятельности. Второй вид — так называемые мотивирующие потребности, которые 
влияют на стремление к  личностному росту, а  также на получение удовлетворе-
ния от работы. Интересным, на наш взгляд, является то, что исследователь отнес 
материальный фактор — потребность в заработной плате — к гигиеническим. То 
есть материальный фактор не является мотивирующим к повышению производи-
тельности труда, он в большей мере способствует удержанию сотрудника в опреде-
ленной организации. При этом необходимо, чтобы размер оплаты труда был кон-
курентоспособным по сравнению с аналогичными специальностями и отраслями. 
Современные исследования подтверждают жизнеспособность и актуальность кон-
цепции Ф. Герцберга, в частности, по содержанию мотивов и антимотивов [9, с. 26]. 
Формирование системы мотивации трудовой деятельности, в  которой зара-
ботная плата будет только одним из средств побуждения к работе, является акту-
альным на сегодняшний день. Большинство современных авторов, занимающихся 
вопросами трудовой мотивации, сходятся в том, что должна существовать система 
мер, в рамках которой упор следует сделать на немонетарные стимулы. Среди них: 
возможности для профессионального и карьерного роста, для обучения, благопри-
ятный социально-психологический климат в  коллективе, конструктивные и  эф-
фективные отношения с непосредственным руководителем, условия для реализа-
ции собственных амбициозных проектов и т. д. [10–12].
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Несмотря на всю значимость психологических аспектов в проблематике тру-
довой мотивации, необходимо подчеркнуть, что трудовые отношения являются 
в первую очередь, социальными. Социально-экономическая деятельность отдель-
ных людей, побуждаемая мотивацией, приводит к  структурированию общества 
посредством возникновения различий в уровнях доходов. Рассмотрение трудовой 
мотивации сквозь призму социологического подхода позволяет изучить этот про-
цесс в трех плоскостях: на уровне взаимодействия отдельных работников, произ-
водственных коллективов и поведения персонала на макроуровне. В этом направ-
лении работают как отечественные, так и  зарубежные исследователи (В. Я. Ядов, 
В. И. Герчиков, Б. М. Генкин, Дж. Хомманс и  др.), разработки которых посвящены 
ценностной составляющей мотивации трудовой деятельности, классификации 
факторов трудовой мотивации, воздействию внутренней и  внешней мотивации, 
взаимосвязи потребностей, удовлетворенности трудом, социального климата 
и трудовой мотивации и т. д.
Актуальность научной проблематики трудовой мотивации молодых работни-
ков подкрепляется сегодня вниманием как теоретиков, так и практиков. Исследо-
ватели молодежи определяют различные возрастные границы данной категории, 
в целом диапазон может составлять 16–35 лет [13, с. 430]. Ориентируясь на россий-
ские законодательные акты [14; 15] и нормативные документы ОАО «РЖД» [6], для 
нашего исследования мы установили диапазон 17–30  лет. Об особой роли такой 
категории как молодые работники, для изучаемой нами сферы мы уже говорили 
выше: молодые железнодорожники — это носители одновременно и рыночного по-
тенциала, и  традиций, преемственности в  производственном процессе. Исследо-
ватели молодежи, создатели социально-воспроизводственного подхода Ю. А. Зубок 
и В. И. Чупров позиционируют ее как воспроизводящую, транслирующую группу, 
привносящую инновации во все сферы общественной жизни, в том числе в про-
изводственную [16; 17]. Молодые работники являются специфичной категорией 
трудовых ресурсов с присущими ей особенностями: гибкостью, склонностью ча-
сто менять место работы, малым объемом опыта и навыков, напряженным «поис-
ком себя» в профессии. В рамках рискологической парадигмы упомянутые ученые 
(В. И. Чупров, Ю. А. Зубок) акцентируют внимание на неблагоприятных факторах 
для интеграции молодежи в  общество и  производственную сферу. Они обуслов-
лены социально-экономической и политической нестабильностью и неопределен-
ностью, которые свойственны российскому обществу с 1990-х годов и до сего дня. 
Трудовая деятельность молодых работников сопряжена с риском нестабильности 
в абсолютном большинстве случаев (из-за склонности работодателей экономить на 
оплате труда и увеличивать нагрузку, по причине малого количества достойных ва-
кансий и т. п.). Это определяет доминирование и закрепление материального фак-
тора в  структуре мотивации молодежи. Деньги предоставляют ей возможность, 
удовлетворив витальные потребности, устоять в динамично меняющейся жизни, 
постигать ее разнообразие, жить «здесь и сейчас». 
Если говорить о стимулах, которые влияют на поиск работы выпускников про-
фессиональных образовательных учреждений, то на первом месте снова находится 
материальный (это относится к молодым людям обоих полов) [14, с. 57]. В работах 
российских ученых-социологов затрагиваются отдельные стороны проблемы тру-
довой мотивации современных молодых работников, рассматриваются ценности, 
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потребности, мотивы труда [18]. Исследования мотивации трудовой деятельности 
молодежи, как правило, являются частью опросов с более широкой тематикой, по-
священных ценностям, социальному положению, образовательным стратегиям, 
профессиональным траекториям [19; 22]. Анализ современных российских соци-
ологических исследований молодежи показывает, что малоизученной областью 
остается структура мотивации молодых работников в  трансформационные пе-
риоды. Также нет аналитических работ, посвященных методологическим пробле-
мам исследования трудовой мотивации молодых работников, нет и  методики ее 
изучения. При этом необходимость применения мотивационных инструментов, 
соответствующих как потребностям и ценностям новых поколений молодежи, так 
и специфике определенной производственной сферы, диктуется современной эко-
номической ситуацией. 
Практически нет трудов, посвященных мотивации персонала железнодорож-
ной сферы. В работах исследователей данная тема косвенно затрагивается на фоне 
других вопросов: социальной адаптации к трудовой деятельности, профессиональ-
ной структуры, периода реформирования, организационной культуры [4; 23–25; 26].
Методология и методика исследования. Методологической основой для на-
шего исследования послужили положения теории поколений (Н. Хоув и В. Штра-
ус), социально-воспроизводственного подхода (Ю. А. Зубок, В. И. Чупров) и  двух-
факторной теории мотивации (Ф. Герцберг). 
В связи с тем что одной из целей исследования стала разработка методики для 
изучения трудовой мотивации, были также использованы научные работы, посвя-
щенные различным приемам измерения в социологии [27; 28]. Методика, разрабо-
танная для изучения трудовой мотивации персонала с учетом специфики изучае-
мой сферы, включает в себя комплекс приемов. Качественные — экспертные интер-
вью, глубинные интервью с молодыми работниками, фокус-группы с элементами 
мозгового штурма  — направлены на выявление мотиваторов и  демотиваторов, 
характерных именно для организации железнодорожного транспорта. Для коли-
чественного этапа была составлена анкета, содержащая тест. Подробное описание 
авторского опросника, ключ к тесту и формулы для расчета опубликованы в ма-
териалах Международной научно-практической конференции «Теория и практи-
ка науки третьего тысячелетия» (г. Уфа) [29, с. 31–38], в данной статье развернуто 
представим методологию качественного этапа исследования. Качественные методы 
мы применили для того, чтобы выявить факторы мотивации и демотивации тру-
да, характерные именно для сферы железнодорожного транспорта. Количествен-
ный этап исследования позволил определить удельный вес полученных факторов 
в мотивационной системе работников, измерить уровень удовлетворенности ими, 
получить мотивационные типы (профили), диагностировать состояние социаль-
но-психологического климата на предприятиях и т. д.
В интервью с экспертами приняли участие два специалиста Службы управле-
ния персоналом Ростовской дирекции связи: женщины 38  и  52  лет. Необходимо 
было получить информацию о кадровой и мотивационной политике, а также об 
условиях труда для молодых специалистов.
В фокус-группах с элементами мозгового штурма приняли участие 45 молодых 
работников. Мужчин — 28, женщин — 17; возраст 19–30 лет. Всего проведено четы-
ре фокус-группы. Во вступительной части помимо привычных приветствия, пред-
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ставления, обозначения целей, сути и правил процедуры мы постарались заинте-
ресовать, мотивировать респондентов на активное и открытое участие в обсужде-
нии. Перед участниками была поставлена задача: раскрыть условия, при которых, 
по их мнению, молодые сотрудники будут заинтересованы в дальнейшем развитии 
и эффективном труде на железной дороге. В фокус-группах было также необходи-
мо в форме небольшого эссе описать ситуации на работе, при которых респонден-
ты чувствовали удовлетворение от труда и у них возникало желание достичь новых 
результатов. Ответы и  суждения участников выносились модератором на флип-
чарт, обобщались, после чего каждый из них мог подойти к доске и ранжировать 
полученные факторы. Во время обсуждения мотивирующих аспектов модератор 
обращался к эссе, написанным на предыдущем этапе. 
В глубинных интервью участвовали два молодых работника, мужчины 
19  и  23  лет. Гайд глубинного интервью содержал такой же набор вопросов, как 
и сценарий фокус-групп, только адаптированный для диалога с одним человеком.
Исследование проводилось во всех профессиональных группах, представлен-
ных на предприятиях Ростовской дирекции связи: руководители, специалисты, 
служащие, рабочие.
Результаты исследования и их анализ. Результаты качественного этапа были 
объединены в две группы. Первая — сильные стороны организации, мотивирую-
щие факторы. К  ним относятся стабильность компании; расширенный социаль-
ный пакет и  льготы: возможность получать бесплатную медицинскую помощь 
в  лечебных учреждениях и  санаториях ОАО «РЖД»; корпоративная пенсионная 
программа; корпоративная ипотека; бесплатный проезд; корпоративные меро-
приятия; льготы на занятия спортом и отдых и т. п. («Привлекают стабильность 
и гарантии». «Я работаю в фирме, которой 175 лет, на железной дороге»); возмож-
ность получить богатый профессиональный опыт, интересную работу по полу-
ченной специальности, развиваться за счет взаимодействия с другими предприя- 
тиями внутри железной дороги («У меня, наверное, нет амбиций завышенных, 
чтобы в вертикаль идти, мне интересен охват широкий»; «Есть… потребность 
узнавать содержание работы других подразделений, развиваться в познании это-
го — расширяться»). Во всех фокус-группах прозвучали высказывания о важности 
сплоченного коллектива, сопричастности деятельности большой компании для мо-
лодых работников, о необходимости морального поощрения их работы и хорошего 
отношения непосредственного руководителя («Фактор, который в последнее время 
больше привлекает — это развитая молодежная политика. Мы теперь в таком 
восторге, что, наверное, трудно будет деться куда-то от железной дороги. — Что 
“легло мне на душу” во всех этих слетах? — Атмосфера единения, сплоченности». 
«Хочется хорошо делать работу, когда замечает руководитель, когда видят твой 
труд и просто поощряют словами: “Вот ты молодец, ты стараешься”»).
Вторая категория полученных ответов посвящена слабым сторонам компании, 
демотивирующим факторам. Молодежь, придя на железную дорогу, столкнулась 
с особенностями, характерными для этой сферы (бюрократия, жестко выстроен-
ная иерархия, большая загруженность на работе): «…В основном мне не нравит-
ся организация трудового процесса, иногда излишней бюрократией»; «Сейчас это 
везде по железной дороге: уменьшают количество людей, зарплаты от этого не 
поднимаются, только нагружают остальных, и всё». В связи с реструктуризацией 
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происходит объединение участков обслуживания сетей связи, и как следствие — 
увеличиваются объемы выполняемой работы, но это не ведет к увеличению опла-
ты. Молодые работники неоднократно указывали на то, что получают несогласо-
ванные между собой указания к работе одновременно от разных руководителей, 
а  также на отсутствие четкой постановки задач («„Выбивает“ неясность поста-
новки задач, без путей решения»). Также к наиболее существенным демотиваторам 
относятся непонимание собственных обязанностей и грубость со стороны руко-
водства. На самочувствии молодых кадров отражается и текучесть персонала, так 
как часто уходят опытные, перспективные сотрудники, которые могут многому на-
учить и передать полезные навыки.
Молодые работники, для которых возможность изучать и  применять новые 
технологии является важным аспектом, выразили недовольство централизованной 
поставкой оборудования, так как она не всегда может подстраиваться под потреб-
ности цеха и быть своевременной. («Старая и новая аппаратура — большой кон-
траст между станциями».) Демотивирует несоответствие имиджа компании, де-
кларируемых целей реформирования (среди которых обновление технологическо-
го оснащения) реалиям кризисного периода: «Ожидается от крупнейшей компании 
хотя бы снабжение элементарным — бумагой»; «Мне с первого дня показалось и до 
сих пор я так считаю, что в РЖД Советский Союз жив» (участница исследования 
с опытом работы в современной строительной компании). Респонденты оценили 
систему формирования заработной платы как неэффективную, делая акцент на 
отсутствии зависимости размеров оплаты от результатов индивидуального труда 
(«Не устраивает система оценки труда. Должна быть индивидуальной оценка»). 
В высказываниях участников фокус-групп также неоднократно озвучивалась проб- 
лема конфликта поколений. Неудивительно, что в условиях структурного рефор-
мирования организации, когда старые правила взаимодействия становятся пре-
пятствием для эффективных социально-производственных процессов, неизбежно 
происходит столкновение поведенческих практик старшего и молодого поколений 
работников.
Опросник, который был разработан для проведения количественного этапа, 
состоит из нескольких разделов: ведущие ценности; измерение удовлетворенности 
жизнью, работой, результатами труда; оценка взаимодействия по вертикали; моти-
вационный тест и социально-демографический блок. В тест мы включили следую-
щие факторы: личные достижения, успех; интерес к содержанию работы; призна-
ние заслуг; карьерный рост; условия труда; отношения с руководством; взаимоот-
ношения в коллективе; материальные блага. Анкета дает множество возможностей 
для анализа: позволяет получить иерархию факторов мотивации в разрезе отдель-
ных групп работников (по возрасту, полу, профессиональной категории, стажу ра-
боты, образованию, материальному и семейному положению), измерить уровень 
удовлетворенности существующей системой мотивации, выявить мотивационные 
профили работников и многое другое. 
Выборка для анкетного опроса была сделана по случайному принципу. Из-за 
территориальной удаленности и отсутствия необходимого технического оснаще-
ния некоторых цехов провести анкетирование в них оказалось невозможным. Об-
щее количество респондентов — 238 человек: из них 170 человек (71 % опрошенных) 
в  возрасте 17–30  лет, 98  мужчин и  72  женщины; 28  человек (12 % респондентов) 
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в возрасте 31–35 лет, 15 мужчин и 13 женщин; 17 человек (7 % опрошенных) в воз-
расте 36–40 лет, 7 мужчин и 10 женщин; 20 человек (8 % опрошенных) в возрас-
те 41–50 лет, из них 6 мужчин, 14 женщин; в возрастной категории старше 50 лет 
5  человек (2 % опрошенных), это 5  женщин. Всего в  проведенном исследовании, 
включая качественный этап, участвовало 287 респондентов.
Обработка и статистический анализ эмпирических данных проводились при 
помощи программного пакета SPSS Statistics 21.
Ниже в таблице 1 приведен рейтинг жизненных ценностей молодых работни-
ков, из которого видно, что работа (труд) и карьерный рост занимают пятое и ше-
стое места соответственно (из десяти). Материальный фактор находится на четвер-
том месте.
Таблица 1. Рейтинг жизненных ценностей молодых работников
Место, 
занимаемое 
в рейтинге
Ценности Среднее значение
1 Семья, общение с друзьями и близкими / домашний уют 8,24
2 Здоровье, физическое развитие 7,37
3 Безопасность жизни 6,98
4 Материальные, денежные блага 6,63
5 Интересная работа. Самореализация в труде, профессиональной деятельности 6,07
6 Достижения и рост по карьерной лестнице 4,72
7 Повышение уровня образования, личностный рост 4,50
8 Отдых, развлечения 4,15
9 Духовный рост, познание жизни 4,07
10 Статус, авторитет в кругу своих родных и друзей 3,52
Ценностная структура работников всех возрастов аналогична, и она практи-
чески не различается, колеблется лишь вес отдельных ценностей. В динамике уве-
личивается значение безопасности жизни, и в категории 50 лет и старше она стано-
вится ведущей. Также эта ценность имеет бóльшую значимость для респондентов 
Минераловодского региона, чем для Ростовского (что можно объяснить географи-
ческим и национальным фактором). То, что все обследованные работники ставят 
безопасность жизни и здоровье в число приоритетных ценностей, говорит о харак-
терных особенностях Северного Кавказа как региона со сложной национальной 
и политической спецификой.
Далее наглядно представим удельный «вес» каждого мотивационного фактора 
у разных возрастных категорий (табл. 2):
Состав мотивационного ядра практически одинаков у  работников всех воз-
растных категорий: это отношения в коллективе, материальный фактор, карьер-
ный рост, интерес к  содержанию профессиональной деятельности. Различия на-
блюдаются в иерархии мотиваторов. В отличие от молодежи, у работников стар-
ших возрастов такой фактор как интерес к  содержанию работы находится вне 
ядра, а заработная плата становится более весомой и выходит на первое место на-
ряду с отношениями в коллективе. Наименее значимыми по результатам тестиро-
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вания для молодых работников являются личные достижения, признание заслуг 
и  отношения с  руководителем. Учитывая то, что личные достижения являются 
одним из самых важных условий высокой удовлетворенности трудом (Ф. Герцберг), 
а распространенность этого внутреннего мотиватора является невысокой и вдоба-
вок снижает с возрастом свою весомость, сложно говорить о перспективах высокой 
мотивированности молодежи. Опасения подобного рода вызывает также низкая 
значимость взаимоотношений с  руководителем, ведь именно от взаимодействия 
«по вертикали» в большей мере зависит мотивация персонала. 
Таблица 2. Распределение средних значений по факторам мотивации 
у работников всех возрастов
Факторы
Возраст
17–21 год 22–25 лет 26–30 лет 31–35 лет 36–40 лет более 40 лет
более 
50 лет
Материальные блага, 
заработная плата 2,17 2,55 2,79 2,78 2,75 2,81 2,68
Карьера 2,94 2,64 2,58 2,68 2,68 2,89 2,58
Достижения, личный 
успех (как проявление 
профессионализма)
2,56 2,45 2,26 2,43 2,28 2,56 2,37
Интерес к содержанию 
работы 2,61 2,61 2,62 2,64 2,55 2,52 2,43
Взаимоотношения 
в коллективе 3,11 2,71 2,82 2,72 2,92 2,88 2,92
Условия труда 2,00 2,47 2,65 2,39 2,42 2,38 2,30
Признание заслуг 2,48 2,20 2,07 2,20 2,28 2,18 2,34
Отношения по верти-
кали (с руководством), 
четкость постановки 
задач, наличие обратной 
связи
2,06 2,35 2,34 2,32 2,18 2,34 2,30
Интересны результаты с точки зрения регионального и социально-демографи-
ческого измерений. Территориально рейтинги мотиваторов различаются, прежде 
всего за счет того, что у  работников Ростовского центра связи  — ближайшего по 
расположению к аппарату дирекции — материальный фактор находится на первом 
месте. Сравнение групп по полу показало, что для мужчин карьера и условия труда 
имеют бóльшую значимость, чем для женщин; интерес к содержанию работы и взаи- 
моотношения с руководителем важнее для женщин, чем для мужчин. Семейное по-
ложение работников значительно влияет на мотивационную структуру. Сотрудники, 
состоящие в браке, придают большее значение заработной плате, карьере и условиям 
труда, чем работники без семьи. Достижения, личный успех, интерес к содержанию 
работы и взаимоотношения в коллективе для вторых важнее, чем для первых. 
Одним из  результатов проведенного исследования стали пять мотивацион-
ных профилей персонала на железной дороге в  зависимости от состава мотива-
ционного ядра и  влияния факторов в  комплексе. Данные о  группах работников, 
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ориентированных на определенные мотивирующие факторы, представлены в ма-
трице компонент (табл. 3).
Таблица 3. Распределение персонала по группам в зависимости от направленности 
на определенные факторы
Факторы Компонента
Материальные блага, заработная плата –0,598 0,465 –0,420 0,108 0,239
Карьера –0,616 –0,003 0,214 –0,652 0,154
Достижения, личный успех (как 
проявление профессионализма) 0,458 –0,139 0,651 0,112 0,065
Интерес к содержанию работы 0,552 0,018 –0-,617 0,030 –0,198
Взаимоотношения в коллективе –0,497 –0,572 0,092 0,458 –0,006
Условия труда –0,113 0,773 0,281 0,391 0,230
Признание заслуг 0,496 –0,313 –0,191 –0,036 ,779
Отношения по вертикали 
(с руководством), четкость постановки 
задач, наличие обратной связи
0,612 0,471 0,156 –0-,188 –0,075
Чем ниже числовое значение компоненты (включая, соответственно, и отри-
цательное), тем слабее проявление фактора в мотивационном профиле личности. 
Напротив, чем значение выше, тем сильнее влияние определенного фактора.
Первый профиль предполагает ориентацию на отношения с руководителем (т. е. 
для сотрудников этого типа важны четкость постановки задач, регулярная обрат-
ная связь, конструктивный контакт) и  на содержание работы, при этом карьера 
и заработная плата имеют низкую значимость. Для работников — представителей 
второго профиля важны благоприятные условия труда, взаимодействие с  руко-
водителем и  уровень заработной платы, при этом незначимы взаимоотношения 
в коллективе и признание заслуг. Третий тип подразумевает приоритет достиже-
ний, личного успеха при низкой важности содержания работы и  материальных 
благ. Внутри четвертого профиля наблюдается сильное влияние взаимоотноше-
ний в коллективе и условий труда при отсутствии интереса к карьерному росту. 
Персонал, представляющий пятый тип, ориентирован на признание заслуг и ма-
териальный фактор, при отрицании важности содержания работы. Примечатель-
но, что выявленные профили практически не привязаны к  возрастным рамкам. 
Можно лишь отметить, что среди молодежи 17–21 года нет представителей второго 
и  четвертого профилей; у  персонала 26–30  лет наиболее часто встречаются вто-
рой и третий типы. Среди работников в возрасте 22–25 лет нет общих устойчивых 
обобщающих профилей.
Важным показателем является удовлетворенность работников мотивацион-
ными факторами.
Уровень удовлетворенности молодых работников ведущими факторами мо-
тивационного ядра невысок; взаимоотношениями в коллективе и карьерным ро-
стом  — немногим выше среднего: заработной платой и  содержанием работы  — 
ниже среднего. В динамике от 17 до 30 лет увеличивается удовлетворенность ка-
рьерой, личными достижениями, признанием заслуг, а заработной платой и усло-
виями труда — снижается. 
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Уровень удовлетворенности такими факторами как взаимоотношения в кол-
лективе и признание заслуг сотрудники старших возрастов показали как доста-
точно высокий; интересом к содержанию работы и отношениями по вертикали — 
как средний. По такому важному для данной категории фактору как карьерный 
рост наблюдается самая сильная неудовлетворенность. Принимая во внимание, 
что с  увеличением возраста значимость карьеры растет, удовлетворенность ею 
в  динамике при этом снижается. Уровень удовлетворенности заработной платой 
также низкий, хотя ее значимость с возрастом увеличивается. В динамике снижа-
ется удовлетворенность отношениями по вертикали и условиями труда. Возраста-
ет — интересом к содержанию работы.
Таблица 4. Среднее значение коэффициента удовлетворенности факторами мотивации 
у работников всех возрастов
Факторы Возраст
17–21 год 22–25 лет 26–30 лет 31–35 лет 36–40 лет более 40 лет
более 
50 лет
Материальные блага, 
заработная плата 1,29 1,00 0,92 1,00 0,91 0,94 1,00
Карьера 0,95 1,06 1,10 0,99 0,96 0,94 0,82
Достижения, личный успех 
(как проявление профес- 
сионализма)
0,72 1,05 1,05 0,95 1,00 0,90 1,01
Интерес к содержанию 
работы 1,08 0,86 0,97 0,94 0,99 1,05 1,19
Взаимоотношения 
в коллективе 0,98 1,18 1,17 1,17 1,13 1,18 1,31
Условия труда 1,16 1,00 0,82 0,96 0,95 0,95 0,92
Признание заслуг 1,00 1,10 1,26 1,17 1,22 1,22 1,02
Отношения по вертикали 
(с руководством), четкость 
постановки задач, наличие 
обратной связи
1,06 0,92 1,01 1,07 1,06 1,02 0,99
Показатели удовлетворенности жизнью, работой и результатами труда моло-
дых работников находятся между средним и высоким уровнем; в возрастной дина-
мике от 17 до 30 лет они увеличиваются. Это объясняется становлением как в лич-
ностном, так и в  профессиональном плане. Степень удовлетворенности жизнью 
и  результатами собственного труда несколько выше, чем работой. Взаимоотно-
шения с непосредственным руководителем оцениваются молодежью положитель-
но в большинстве случаев. Треть и более молодых работников затруднились дать 
оценку отношениям с руководством предприятия, что указывает на ограниченное 
количество или отсутствие контактов. 
Выводы. В качестве выводов по итогам проведенного нами исследования нуж-
но выделить следующее. Самые главные факторы, удерживающие персонал в кри-
зисное для экономики и для железнодорожной организации время, связаны с ее 
устойчивостью на рынке и стабильностью. Несмотря на то что обновленная система 
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материального стимулирования в  компании является малоэффективной, расши-
ренный социальный пакет, многочисленные льготы компенсируют невысокий 
уровень заработной платы и дают уникальное конкурентное преимущество перед 
другими работодателями. Для молодых работников также важны возможность по-
лучить опыт после учебного заведения, самоидентификация и причастность к од-
ной из самых общественно значимых и престижных организаций. Ключевым мо-
тивационным фактором у опрошенных железнодорожников всех возрастов явля-
ются взаимоотношения в коллективе. Важность социального взаимодействия для 
персонала в железнодорожной сфере сложно переоценить: за счет связей внутри 
коллективов сдерживалась текучесть персонала, обеспечивалась бесперебойность 
работы в ситуации неопределенности и нехватки информации. Результаты иссле-
дований в других отраслях экономики также свидетельствуют о важности и росте 
сплоченности работников в трудные для организации времена, а в посткризисные 
периоды фактор взаимоотношений в коллективе начинает занимать более значи-
мое место, чем в докризисное время [30; 31]. Интерпретируя полученные результа-
ты с точки зрения мотивационно-гигиенической теории Ф. Герцберга, отметим, что 
«верхние» ступени иерархии выявленных нами мотиваторов (отношения в  кол-
лективе, заработная плата) занимают преимущественно гигиенические факторы. 
«Нижняя» половина ядра, а  также факторы, имеющие в  принципе наименьшее 
значение по оценкам работников (интерес к содержанию работы, возможность ка-
рьерного роста, личные достижения), относятся к мотивирующим по классифи-
кации Ф. Герцберга. Отсюда следует вывод о том, что приоритетным на настоящий 
момент остается удовлетворение витальных потребностей обследованных сотруд-
ников, а те факторы, которые имеют действительно мотивирующее значение, на-
ходятся преимущественно в ряду второй важности. 
Измерение уровня удовлетворенности факторами показало, что мотивацион-
ная политика компании способствует удовлетворению только половины ведущих 
мотиваторов. Удовлетворенность остальными факторами ядра только снижается, 
притом что в возрастной динамике их значение усиливается. Это наглядно выяв-
ляет причины существующей текучести персонала наряду с  очевидными демо-
тиваторами. К наиболее сильным демотиваторам переходного периода относятся 
увеличившаяся загруженность на работе (без дополнительной оплаты), высокая 
напряженность труда, неопределенность и нехватка информации о реструктури-
зации организации; негативное отношение со стороны руководства, нечеткая, не-
рациональная постановка задач, недостаточное технологическое обеспечение ра-
бочего процесса и излишняя бюрократизация.
В заключение отметим, что железнодорожная сфера — это сложный, уникаль-
ный социально-экономический феномен, со своими традициями, ментальностью, 
и одновременно — крупнейший работодатель в нашей стране. Последствия вклю-
чения рыночных механизмов в сфере железнодорожного транспорта, приватиза-
ции его частей во многом отрицательно сказались на трудовой мотивации персо-
нала, и для молодежи, приходящей сюда работать, стали мощным демотиватором. 
Выбранная нами методологическая модель доказала свою правомерность, 
а методика, представленная качественными и количественными приемами, — со-
ответствие достижению цели исследования. Практическая ценность проведенной 
работы также заключается в  том, что разработана и  апробирована комплексная 
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методика, позволяющая показать специфику системы мотивации в изучаемой от-
расли. Были выявлены факторы мотивации и демотивации работников организа-
ций железнодорожного транспорта, иерархия мотиваторов и уровень удовлетво-
ренности ими, а также изменения этих величин в возрастной динамике. Построен 
рейтинг жизненных ценностей персонала, измерена степень удовлетворенности 
жизнью, работой, результатами своего труда, а также взаимоотношениями с непо-
средственным руководителем и руководством предприятия. Представлена мотива-
ционная среда сферы российского железнодорожного транспорта как социальное 
пространство для удовлетворения потребностей персонала посредством трудовой 
деятельности, насыщенное как возможностями, так и ограничениями. На основа-
нии результатов нашего исследования возможно прогнозирование изменения мо-
тивационно-потребностной сферы разных категорий работников. Рекомендации 
по снижению влияния демотиваторов и  закреплению персонала в  организации 
были переданы руководству Ростовской дирекции связи. 
Результаты изучения специфики трудовой мотивации работников предприя- 
тий сферы железнодорожного транспорта в условиях его реформирования и в си-
туации социально-экономического кризиса могут быть достаточно показатель-
ными для крупной организации, находящейся в  подобной ситуации. А  социоло-
гические исследования могут быть действенным инструментом управленческой 
политики в организации, позволяющим найти приемы для более рационального 
использования человеческих ресурсов.
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